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Vorwort

Es gab keine bessere Zeit fiir Frauen, in Fiihrung zu gehen, als heu-
te. Uber Jahrhunderte hinweg hat die Gesellschaft die Vorstellung
aufrechterhalten, dass Fiihrungskrafte starke, durchsetzungsfahige
und dominante Personlichkeiten sind. In der Regel wurden diese in
Unternehmen und auch anderswo von Médnnern verkorpert. Es ist
an der Zeit, dass die Art zu fiihren sich dndert. Und Frauen sollten
bei diesem Wandel vorne dabei sein. Die Welt entwickelt sich rasant
weiter, und damit dndern sich auch die Herausforderungen, denen
wir uns stellen miissen. Es braucht einen Fiihrungsansatz, der inte-
grativ, einfithlsam und kooperativ ist. Einen Ansatz, der Menschen
ins Zentrum stellt. Es braucht Empathische Fiihrung.

Empathische Fihrung zahlt auf die Bediirfnisse unserer Zeit
ein. Sie stellt die Mitarbeiter*innen und ihre Bediirfnisse in den
Mittelpunkt des unternehmerischen Erfolgs. Die fachliche als auch
personliche Weiterentwicklung der Einzelnen ist das Ziel. Empa-
thische Fiihrung hat nicht ausschlie8lich Interesse daran, dass Mit-
arbeiter*innen Leistung und Gewinn fiirs Unternehmen erbringen.
Sie hat auch das Ziel, Mitarbeiter*innen erfolgreich zu machen. Sie
zu befdhigen, ihre Ziele zu erreichen.

Damit ist dieser Fiihrungsstil der Schliissel fiir tiefere Verbun-
denheit mit dem Unternehmen, mit dem Team und der Fiihrungs-
kraft. Kurz: Empathische Fiihrung sorgt fiir engagierte und loyale
Mitarbeitende. Diese wiederum setzen sich motiviert fiir den Un-
ternehmenserfolg ein. Diese Verbundenheit ist elementar, ganz be-
sonders in Zeiten des Fachkrdftemangels und der Frage nach der
Zukunftstahigkeit eines Unternehmens.

Als junge Fiihrungskraft stand ich oft an dem Punkt, die Fiih-
rungskarriere hinzuschmeiflen. Dabei war ich gerne Fiihrungskraft.
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Ich fiihlte mich falsch. Mich belasteten nicht die Strukturen und
Prozesse, sondern der Umstand, dass von mir ein Fiihrungsstil er-
wartet wurde, der nicht meiner Personlichkeit und meinen Werten
entsprach. Einmal habe ich gewagt, bei meinem Vorgesetzten anzu-
merken, dass ich keine Zeit habe, mich addquat um mein Team zu
kiimmern. Mein Vorgesetzter empfahl mir, nicht mit meinen Mit-
arbeitenden aus meinem Team zu sprechen. Das sei nicht wichtig.

Irgendwann habe ich beschlossen, mich allen Empfehlungen
und Glaubenssdtzen in Sachen Fiithrung entgegenzusetzen. Ich
entschied mich, anders zu fithren als mein Chef, als der Rest des
Unternehmens. Ich fing an, Empathische Fiithrung zu praktizieren.
Mit Empathischer Fiihrung konnte ich meine personlichen Starken
nutzen. Ich konnte authentisch sein, mein ehrliches Interesse fiir
das Wohlbefinden anderer zeigen, sie bei ihrer Entwicklung unter-
stiitzen und eine gute Vertrauensbeziehung auf Augenhodhe auf-
bauen. Das sind die Voraussetzungen, damit iiberhaupt eine enge
Bindung zur Fithrungskraft und dem Unternehmen entsteht. Dies
fithrt zu mehr Engagement und Motivation bei den Mitarbeitern
und damit zu hoherer Produktivitdt und Arbeitszufriedenheit.

Was hat es gebraucht, um dahin zu kommen? Mut. Mut, anders zu
fiihren. Mut, empathisch zu fiihren. In einer immer noch méanner-
dominierten Fithrungslandschaft wird empathisch fithren als soft
sein missverstanden. Dabei geht es bei Fiihrung weder um »soft«
noch »hart«. Es geht darum, als Fiihrungskraft Mitarbeitende mit
ihren Bediirfnissen wahr- und ernst zu nehmen und menschlich zu
agieren.

Ich hoffe, dieses Buch hilft dabei, dass in Zukunft Menschlichkeit
in der Arbeitswelt keinen Mut mehr braucht.

Lunia Hara
Director Project Management bei diconium

Expertin fiir Empathische Fiihrung

Mai 2023
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Einleitung

Ein Mann, Christian, und eine Frau, Tanja, betreten gemeinsam das
Gebdude, in dem das Unternehmen Columbia Fashion AG seinen
Unternehmenssitz hat. Sie haben gerade ihr BWL-Studium beendet
und mochten ihre Karriere starten. Beide sind sehr optimistisch,
dass die Zukunft viel Gutes fiir sie bereithalt.

In der Lobby des Gebdudes sitzen viele Menschen unterschiedli-
chen Alters, Geschlechts und unterschiedlicher Herkunft. Tanja ge-
tallt diese Vielfalt an Menschen sofort. Beide nehmen die Treppe in
den ersten Stock. Dorthin fiihrt sie ein Wegweiser mit blauen und
roten Markierungen. Der blaue Wegweiser ist mit einem ménnli-
chen, der rote Wegweiser mit einem weiblichen Zeichen markiert.

Im ersten Obergeschoss angekommen bemerkt Tanja, dass der
blaue Wegweiser auf den Aufzug zeigt, der rote weist ihr weiter-
hin den Weg tibers Treppenhaus. Christian trennt sich hier von ihr,
winkt ihr noch einmal kurz zu und steigt in den Aufzug. Sie nimmt
die Treppe, wie aufgefordert. Die Treppe ist ziemlich steil und er-
scheint endlos. Nach einigen Stufen ist sie auRer Atem. Um sie her-
um laufen weitere Frauen nach oben, einige von ihnen lehnen sich
schon erschopft an das Treppengelander. Manner sind hier keine
zu sehen.

Irgendwann auf ihrem Weg erfahrt sie von einer anderen Frau,
dass es eine »Head of Irgendwas«-Stelle im Unternehmen zu beset-
zen gibt. Tanja tippt ihre Bewerbung dafiir in die interne Stellen-
App. Wiahrend sie weitere Stufen nimmt, wartet sie auf den Riick-
ruf. Dieser folgt auch bald. Der Personalchef sagt zu ihr: »Tanja, ich
hatte ja keine Ahnung, dass Sie Ambitionen haben. Arbeiten Sie
mal noch ein paar Jahre weiter so ambitioniert fiir uns. Sie sind
aktuell noch nicht so weit. «
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Tanjas Smartphone klingelt kurz danach ein zweites Mal: »Hal-
lo, hier ist Christian. Ich bin gerade »Head of Irgendwas« gewor-
den. Ich habe damals, als ich in den Aufzug einstieg, einen anderen
Christian getroffen. Er ist Vorstand hier bei uns. Mit ihm spiele ich
seither Tennis. Er hat mir die Position bei einem Bierchen angebo-
ten. Und was machst du so?«

Tanja ist sprachlos. Christian fahrt mit dem Aufzug fast direkt in
die Fiihrungsetage. Die steilen Treppen musste er nicht nehmen.
Und zu ihr sagte man, sie sei noch nicht so weit. Dabei hat sie ihr
Studium mit einer deutlich besseren Note abgeschlossen als Chris-
tian. AuBBerdem hat sie einige Projekte super gewuppt, wahrend sie
im Gebdude Stufe um Stufe nach oben zuriicklegte. Sie hat stindig
neue Kunden fiir die Columbia Fashion AG akquiriert. Sie hat den
Teamumsatz gesteigert, Monat fiir Monat. Thre Leute mogen sie.
Trotzdem hat im Treppenhaus kaum jemand wahrgenommen, wie
sie sich Tag flir Tag nach oben kampfte und welche Erfolge sie ein-
fuhr. Oft fihlte es sich beim Hinauflaufen so an, als stof3e sie immer
wieder mit dem Kopf gegen eine Glasdecke.

Sie ist den Trdnen nahe. Eine andere Frau, die erschopft auf ei-
ner der Treppenstufen sitzt, sagt zu ihr: »Das lauft hier immer so.
Du bist einfach kein Christian, genauso wenig wie ich. Wir kénnen
uns anstrengen, wie wir wollen, sie lassen immer nur einen Chris-
tian, Michael oder Thomas in den Aufzug steigen.«

Kann so die Geschichte lauten, die hinter den aktuellen Zahlen zu
Frauen in Fiithrungspositionen steckt? Denn wie kommt es dazu,
dass in deutschen Fiihrungsetagen im Jahr 2022 immer noch nur
rund 24 Prozent Frauen' vertreten sind? Diese Zahlen sind von Sta-
tista im Frithjahr 2023 ermittelt worden.

Im EU-weiten Ranking der 27 Mitgliedstaaten, das im Jahr 2021
publiziert wurde?, waren es in Deutschland noch 29 Prozent Frau-
en in Fihrungspositionen und damit der 20. Platz. Insgesamt lag
der Frauenanteil 2021 im EU-Durchschnitt bei rund 35 Prozent.
Vorreiter war Lettland, wo 46 Prozent aller Fithrungspositionen
von Frauen eingenommen wurden. Auch Schweden und Polen (je
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43 Prozent) sowie Estland (41 Prozent) erreichten Quoten jenseits
der 40-Prozent-Marke.

Eine Quote von 24 Prozent, also noch nicht einmal einem Drittel
aller moglichen Fiithrungspositionen?®, die es zu besetzen gilt, und
Platz 20 von 27 Pldtzen innerhalb der EU ist eine schlechte Platzie-
rung. Das zeigt sehr deutlich: Es gibt in verantwortlichen Positionen
in Deutschland weitaus weniger Frauen als Manner.

Schaut man sich die Anzahl von Frauen in den Vorstinden der
160 borsennotierten deutschen Unternehmen an, wie es in halb-
jahrlichen Abstdnden die AllBright Stiftung* macht, dann liest man
in deren Zwischenstandsbericht per 7. Mdrz 2023 Folgendes: Nach
wie vor sind mehr als 80 Prozent der Vorstandsmitglieder Man-
ner. Von im Marz 2023 insgesamt gezdhlten 703 Vorstanden sind
120 Frauen. Nicht umsonst haben wir fiir den Protagonisten in der
Eingangsgeschichte den Namen Christian gewdhlt. Denn was die
AllBright Stiftung ebenfalls ermittelt hat, ist, dass im Jahr 2022
mehr Vorstandsvorsitzende mit dem Vornamen Christian in den
deutschen Borsenunternehmen sitzen (zehn), als es weibliche Vor-
standsvorsitzende gibt (neun).

Und auch in der Politik herrscht keine Paritdt zwischen Mannern
und Frauen. Statista hat ausgewertet, dass der Frauenanteil im
Deutschen Bundestag im April 2023 lediglich 35,05 Prozent® be-
tragt. Der geringste Frauenanteil findet sich in der AfD-Fraktion,
hier sind nur 11,54 Prozent der Abgeordneten weiblich. Auch in der
Union finden sich nur 23,86 Prozent Frauen. Hingegen stellten in
den Fraktionen der Griinen und der Linken die weiblichen Abgeord-
neten mit 59,3 Prozent (Biindnis 90/Die Griinen) und 53,9 Prozent
(Die Linke) jeweils die Mehrheit unter den Fraktionsmitgliedern.

Obwohl in unserem deutschen Grundgesetz in Artikel 3 Absatz 2¢
geschrieben steht, dass Mdnner und Frauen gleichberechtigt sind,
haben wir immer noch ein groRes Ungleichgewicht zuungunsten
der Frauen in Fiihrungspositionen.
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Doch warum ist das so? Warum sprechen wir in einem demokrati-
schen Land, in dem seit Jahren eine rechtliche Gleichberechtigung
zwischen Mannern und Frauen besteht, immer noch von einer
fehlenden faktischen Gleichberechtigung in den Fiihrungsetagen?
Und von fehlender Chancengleichheit, wenn es um die Vergabe von
Fiihrungspositionen geht?

Schauen wir uns noch mal die Eingangsgeschichte mit Christian
und Tanja an. Mit Sicherheit kann man sagen, dass die Vorausset-
zungen von Mannern und Frauen fiir eine Fiihrungsposition gleich
sind. Frauen sind genauso top ausgebildet und schlief3en ihr Stu-
dium oder ihre Ausbildung prozentual sogar besser ab als Madnner.
Frauen sind genauso intelligent wie Manner, ehrgeizig und enga-
giert. Frauen konnen sich auf ihre Art durchsetzen und Teams zu
Spitzenleistungen fiihren. Das ist auch ganz hervorragend im Sport
feststellbar. Frauen sind also nicht weniger geeignet, haben nicht
weniger Potenzial und haben ebenso Fiihrungskompetenz.

Doch wenn man genauer untersucht, welche Griinde es hat, dass
Frauen in Fiihrungspositionen unterreprasentiert sind, dann stof3t
man auf das in der Eingangsstory beschriebene Problem. Es hat
mit dem Treppenhaus des Gebdudes zu tun. Mit den Wegweisern,
die Frauen und Minnern einen unterschiedlichen Weg nach oben
anzeigen. Mit Strukturen und Unternehmenskulturen, die das be-
glinstigen. Mit einem Christian, Michael oder Thomas im Manage-
ment an oberster Spitze, der den anderen Christian, Michael oder
Thomas unter seine Fittiche nimmt. Nicht aber Tanja. Und es hat
damit zu tun, dass Tanja die Treppenstufen unter hohem Einsatz
und mit viel Engagement erklimmt, die Abkiirzung in Form des
Aufzugs jedoch nicht angezeigt bekommt.

Eine These, die ich oft hore: Frauen wollen doch gar nicht fiihren;
und halten sich deshalb lieber irgendwo in der Lobby oder im Trep-
penhaus auf. Und ich halte dagegen und sage, dass Frauen sehr
wohl fiihren wollen. Doch unter anderen Vorzeichen und Bedin-
gungen. Belegen kann ich das anhand unzdhliger Beispiele.

12 Frau kann Chef



Im Young Female Leadership Program’, das ich gemeinsam mit mei-
ner Trainerkollegin Anja Kirsammer regelmaliig durchfiihre und
das bereits bei der Premiere voll ausgebucht war, berichteten alle
Frauen: Ja, sie haben Lust auf Verantwortung, und ja, sie wiirden
gerne eine Fithrungsposition tibernehmen. Einige waren zwar noch
leicht verhalten und fragten sich, ob sie in den gegebenen Arbeits-
strukturen eine Fithrungsaufgabe iibernehmen wollten. Dennoch
sprachen sie iiber ihren Wunsch, ein Team zu leiten, gestalten zu
konnen und Einfluss zu haben.

Andere Frauen wiederum berichteten, dass sie eine Fithrungs-
aufgabe iibernommen hatten, jedoch von ihrer Umwelt als zu laut,
zu selbstbewusst und damit unangenehm — man kénnte auch um-
gangssprachlich sagen »bossy« — wahrgenommen wurden. Im Trep-
penhaus befanden sich also schon alle, einige waren schon ein paar
Stufen hoher als die anderen, in der Lobby befand sich keine der
Frauen mehr.

Das gleiche Bild zeigte sich in den Interviews zur Studie »Frauen
wollen fiihren — aber unter anderen Vorzeichen«, die ich 2021/2022
publizierte. Wahrend sich die einen in ihrer Fiihrungsaufgabe nicht
wiederfanden, weil sie sich zu sehr der mannlich dominierten Welt
héatten anpassen miissen, sprachen die anderen Frauen davon, dass
sie in der derzeitigen Arbeitsrealitdt nicht fiihren wollen. Zu sehr
missfallen ihnen die politischen Spiele, zu sehr miissten sie sich
einen Fiihrungsstil aneignen, den sie nicht préaferieren, zu unflexi-
bel erscheinen ihnen Arbeitsstrukturen und Arbeitszeiten, zu we-
nig konnten sie ihr Privatleben mit dem Berufsleben in einer guten
Balance vereinbaren.

So verfestigte sich der Eindruck, dass sowohl stillere Frauen, die
noch fiir sich iiberpriifen, ob sie in ihrem bestehenden unterneh-
merischen Umfeld fiihren wollen, als auch lautere Frauen, die be-
reits fithren oder aber auf jeden Fall einmal Fithrungsverantwor-
tung iibernehmen wollen, an Grenzen stoflen. Denn alle fragen
sich, wie es gelingen kann, den Weg vom Treppenhaus zum Aufzug
zu finden. Und wie sie die Fahrt nach oben mit einem guten Gefiihl
und voller femininer Power meistern konnen.
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Warum Frauen, die grundsatzlich gerne fiithren wollen, dann doch
keine Fiithrungsposition anstreben, hat viel mit den vorhandenen
Strukturen in Unternehmen zu tun, mit der dort gelebten Unter-
nehmenskultur und mit vielen Rollenbildern und Stereotypen, die
immer noch in vielen Kopfen fest verankert sind.

Ellenbogen-Methoden, Buddy-Netzwerke, 70-Stunden-Wochen,
100 Prozent Aufopferung fiir die Karriere, Fiihrungsstile, die sich
an »command and control« ausrichten, Misstrauenskultur etc. sind
nicht der Rahmen, in dem Frauen wirken, ihr volles Potenzial ent-
falten und fiihren wollen.

Und da unterscheiden sich Frauen mit mehr introvertierten An-
teilen kaum von den Frauen mit hoheren extravertierten Antei-
len. Alle interessieren sich stark fiir die Rahmenbedingungen und
priifen fiir sich, ob sie in den Organisationen Akzente setzen und
Einfluss nehmen konnen — oder ob sie aufgrund ihres Tuns und ih-
rer Art zu fithren standig kritisiert werden. Frauen wiinschen sich
eine vertrauensvolle Atmosphdre im Unternehmen und wollen
respektvollen und wertschdtzenden Umgang untereinander, der
auch zulasst, offen liber Missgeschicke und Probleme zu sprechen.
Machtspielchen untereinander oder sich vor dem Management zu
profilieren ist weniger das, was Frauen interessiert. Sie setzen auf
Zusammenarbeit und weniger auf ein »Sich nach oben durchbo-
Xen«.

Doch die alten Strukturen brechen mehr und mehr auf und Frauen
sprechen heute viel lauter dariiber, dass sie Lust haben, Einfluss zu
nehmen, gestaltend in Organisationen tadtig zu sein und Menschen
zu fiihren. Es sind viel mehr Frauen geworden, die gleiche Teilhabe
fordern und die bereit sind, Verantwortung zu iibernehmen. Diese
Frauen stehen vor dem Aufzug und lassen sich nicht mehr dazu
iiberreden, die Treppe zu nehmen. Sie mdchten entspannt nach
oben fahren, und zwar genauso selbstverstandlich wie Christian.

Doch dazu wiinschen sie sich eine gute Vorbereitung. Und genau
dafiir ist dieses Buch gedacht. Dieses Buch skizziert den Weg zum
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Aufzug, begleitet Frauen wahrend der Fahrt nach oben und vermit-
telt notwendiges Wissen. Keine Frau braucht mehr erschopft und
enttduscht im Treppenhaus auf der Strecke zu bleiben.

Das Buch ist fiir jede Frau gedacht, die Lust auf und Freude an Fiih-
rung hat. Es ist eine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung, wie eine Frau
selbstbewusst, mit Leichtigkeit und empathisch in Fiihrung gehen
kann. Oder, um beim Aufzugsbeispiel zu bleiben: fahren kann.

Das Buch beinhaltet viele praktische Tipps fiir unterschiedliche
Personlichkeitstypen. Frau kann Chef soll allen Frauen Sicherheit
geben, um in eine Fiihrungsaufgabe hineinzuwachsen. Und dabei
eine Fiihrungskraft sein zu konnen, die sich mit allen ihren weibli-
chen Eigenschaften zeigen kann. Denn das ist mir wichtig zu beto-
nen: Keine Frau soll ein besserer Mann werden. Frauen sind in ih-
rer personlichen und individuellen Art, ihren Herangehensweisen,
ihrem Tun gleich viel wert wie Manner.

Dieses Buch ist voll von Hintergrundwissen. Nicht nur zur eigenen
Personlichkeit, zum Weg hin zur Fiihrungskraft, zum Umgang mit
den Menschen im Team, fiir die Verantwortung tibernommen wird,
sondern auch zu Konfliktgesprachen, zum Umgang mit politischen
Spielen und Hierarchien. Aullerdem werden auch alle zeitgema-
Ben Probleme, wie die private Care- und Haushaltsarbeit, Fiihren
in Teilzeit oder Jobsharing und der unter Frauen beliebte Servant-
Leadership-Ansatz, beleuchtet.

Anja Kirsammer, Head of Human Resources in einer familienge-
fihrten Holding mit langjahriger Fithrungserfahrung, Leadership
Coach und Trainerin, wird separate Tipps aus ihrer Praxis als Fiih-
rungskraft und Coach einflielen lassen. Diese markierten #Leader
Tipps helfen dir dabei, die Erkenntnisse aus dem Buch konkret in
deinem Alltag umzusetzen.

Anja und ich arbeiten in unserem eigenen Fiihrungskrafte-Pro-
gramm, dem Young Female Leadership Program, eng zusammen.
Wir haben es Anfang 2022 zusammen entwickelt, vermarkten es
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gemeinsam und begleiten die Frauen auch gemeinsam als Traine-
rinnen wahrend des Programm-Durchgangs®.

In diesem Buch bekommst du alles, was wichtig ist, an die Hand:
strukturiert aufbereitete und einfach zu lesende Kapitel mit vielen
Praxisbeispielen, von denen du direkt lernen kannst.

Denn eines ist klar und ganz zweifelsfrei: Frau kann Chef! Und zwar
SO was von.
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Kapitel 1

Deine Personlichkeit

In diesem Kapitel geht es erst mal um dich. Du findest her-
aus, was dich dazu motiviert, eine Fihrungsfunktion zu liber-
nehmen. Oder was dich bisher davon abgehalten hat. Und du
erfahrst, wie du dich selbst gut fiihrst, um eine empathische
und verlassliche Fihrungskraft fir andere zu sein.

Du lernst so einiges zu deinen Motiven, deinen inneren
Antreibern, aus denen du viel Motivation fiir dein Leben ziehen
kannst. Auflerdem bekommst du Impulse zu deinen eigenen
Glaubenssatzen, die dich bis jetzt durch dein Leben getragen
haben. Du darfst dich damit auseinandersetzen, was du
liber Flihrung denkst. So kannst du abgleichen, ob dir deine
Glaubenssatze weiterhin als Wegbegleitung wichtig sind. Oder
magst du sie lieber loslassen, weil sie dich in deiner Entwick-
lung als Fuhrungskraft nicht unterstiitzen?

Fiihrungsfrauen-Personlichkeiten

Fragst du dich manchmal auch, ob nur du dich fiir Fihrungsver-
antwortung interessierst oder ob es anderen Frauen auch so geht?
Interessant zu wissen, ob eigentlich fast jede Frau den Wunsch nach
Fithrung — und damit nach Einflussnahme und Gestaltung — in sich
tragt oder ob es bestimmte Frauentypen sind, die sich das wiinschen
und auch zutrauen.

Ich habe die Erfahrung gemacht, dass manche Frauen ihre Absicht
sehr unerschrocken kundtun, wéahrend andere zuerst in Ruhe da-
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riiber nachdenken und nicht mit anderen Menschen intensiv da-
riiber sprechen. Und entgegen der manchmal gangigen Meinung,
dass ruhige und introvertierte Frauen keine Fiihrungsambitionen
haben, kann ich sagen: Das stimmt nicht. Auch introvertierte Frau-
en beschéftigen sich mit der Fragestellung, ob sie fithren wollen,
und schliefen das nicht fiir sich aus. Denn nicht nur die lauten,
vermeintlich selbstbewussten Frauen haben Lust auf Einflussnah-
me und Gestaltungsoptionen.

Deshalb will ich keine Frau, die sich mit Fithrung beschaftigt, un-
erwahnt lassen. Ich habe folgende Personlichkeiten ausfindig ge-
macht:

® Frauen, die bereits fiihren und fiir sich herausgefunden haben,
dass sie in ihrem mannlich geprdagten Umfeld am besten klar-
kommen, wenn sie sich auf das Spiel einlassen und selbst
mannlich interagieren.

® Frauen, die bereits fithren, die sich allerdings weniger an das
patriarchalisch gepragte System angepasst haben. Sie treten
insgesamt weniger mannlich auf. Diese Frauen sind oft nicht in
dem Malie erfiillt, denn sie leiden an dem bestehenden System
und fiihlen sich als Frau mit ihren femininen Eigenschaften
weniger wertgeschatzt.

= Frauen, die bereits in einer Fiihrungsposition gearbeitet haben
und keine Lust mehr auf diese Position verspiliren wegen vieler
Grabenkdampfe im patriarchalisch gepragten System.

= Frauen, die fithren wollen, sich jedoch keine mannlichen
Attribute aneignen wollen, sondern mit ihren femininen
Attributen gleichwertig anerkannt werden mochten.

= Frauen, die fithren wollen, die Gender-Probleme jedoch in
ihrem Umfeld nicht wahrnehmen und deshalb keine Vor-
behalte in Bezug auf das System haben.

= Frauen, die diese mannlich gepragte Arbeitsrealitat abschreckt
und die deshalb erst gar nicht fiihren wollen. Sie haben keine
Lust, sich immer behaupten zu miissen, und empfinden den
Gedanken daran schon als sehr energieraubend.
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Dann gibt es selbstverstandlich noch all die Frauen, die aus ihrer
Sozialisation heraus keine Fiihrungsaufgabe tibernehmen mochten,
weil sie sich das nicht zutrauen oder weil ihnen die patriarchalisch
gepragte Arbeitswelt maximal unsympathisch ist.

Diese Frauen sollen nicht unentdeckt bleiben, denn vielleicht hilft
ihnen der Ausblick darauf, dass zukiinftig noch viel mehr Frauen
fiihren und damit die Arbeitswelt mit ihren femininen Eigenschaf-
ten pragen werden. Also alle Bediirfnisse mit hineinbringen, die
Frauen haben, um ihr volles Potenzial entfalten zu konnen. Und
das macht sicherlich Lust auf mehr Verantwortungsiibernahme und
der Wunsch zur Gestaltung und Mitbestimmung wird sicherlich bei
vielen Frauen grof3er.

Diese unterschiedlichen Frauen-Personlichkeiten konnte ich ausfin-
dig machen. Einige Frauen tragen einen grofleren Anteil an Extra-
vertiertheit in sich. Sie scheuen sich nicht, laut dariiber zu sprechen,
was sie wollen und was sie konnen. Sie fordern eine verantwor-
tungsvolle Aufgabe fiir sich ein. Doch ab und an stof3en sie sich
auch den Kopf an. Sie wirken auf andere Menschen zu fordernd
und werden als sehr unangenehm empfunden. Mit dem, was sie tun,
wie sie auftreten und wie sie reden, dhneln sie Mannern. Und das
schreckt andere Menschen ab, die Rollenbilder im Kopf haben, die
es nicht zulassen, dass Frauen unerschrocken, voller Tatendrang und
Selbstvertrauen an die Arbeit gehen. Die Rollenbilder der Menschen
sagen ihnen, dass es einer Frau besser zu Gesicht steht, zuriickhal-
tend zu sein und nicht zu fordernd. Vor allem nicht zu laut und
selbstbewusst zu sein. Und genau hier stoen diese Frauen an Gren-
zen. Sie entsprechen in ihrer Extravertiertheit nicht dem Klischee.
Oft ziehen sie sich, weil sie so auf Widerstand stof3en, von einer
Fithrungsaufgabe zuriick und griinden ihr eigenes Unternehmen.

Andere Frauen gelangen erst gar nicht in eine Fiihrungsposition.
Weil sie introvertiertere Anteile in sich tragen, ruhiger sind, sich
nicht so laut daulern. Diese Frauen werden gerne einmal tberse-
hen, weil sie sich selbst nicht »laut« genug positionieren. Thnen
wird dann gerne fehlender Mut oder mangelnde Durchsetzungs-
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fahigkeit vorgeworfen. Doch damit wird man ihrem Naturell nicht
gerecht, weil von ihrer AuRenwirkung darauf geschlossen wird:
Diese Frauen bringen auch keine Fiihrungskompetenzen mit. Und
hier ist bedauerlicherweise ein altbekannter Wahrnehmungstehler
im Spiel. Davon lassen sich die introvertierten Frauen leider auch
immer wieder beeindrucken und ziehen sich dann enttduscht und
verletzt noch mehr zuriick.

Erkennst du dich in einer dieser Personlichkeiten wieder? Oder
vielleicht treffen sogar mehrere der Merkmale auf dich zu? Dann
kann ich dir versichern: Du bist keine Exotin. Sondern sehr vielen
anderen Frauen geht es wie dir. Wie du dich selbst klarer sehen
kannst, liest du auf den folgenden Seiten.

Es liegt mir schwerpunktmaRig nicht am Herzen, den Organisatio-
nen zu erkldaren, wie Frauen ticken. Es ist mir wichtig, dich als Frau
zu ermutigen, dich mit deiner Personlichkeit auseinanderzusetzen
und dich selbst so wertzuschéitzen, wie du bist, mit all deinen Star-
ken und Talenten. Es ist so wichtig, dass du deine Stdrken und Ta-
lente dem Arbeitsmarkt nicht entziehst, sondern unsere Business-
welt aktiv mitgestaltest. Voller Zuversicht, Freude, Selbstvertrauen
und innovativer Ideen.

Wenn du andere fiihren willst, fihre zuerst
dich selbst

In vielen Ratgebern fiir Fiihrungskrafte ist nachzulesen: Der erste
Schritt zum Erfolg ist die Selbsterkenntnis und die Selbstfiihrung.
Viele Fiihrungskrafte-Coaches sagen das auch und arbeiten genau
daran als Erstes mit ihren Coachees.

Je besser du dich selbst kennst, desto einfacher fillt dir der Umgang

mit anderen. Weil du ganz genau weil3t, warum du gerade etwas
gut findest oder warum dich etwas nervt oder sogar massiv abstof3t.
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Du weildt genau, was es ist, was dich argert. Oder traurig macht.
Denn du kennst deine Starken und Schwachen.

Nehmen wir an, bevor du dich mit dir selbst als Fiihrungsperson-
lichkeit beschaftigt hast, hatte dich vielleicht folgende Situation ex-
trem gedrgert. Und du hattest mindestens eine Nacht nicht richtig
schlafen konnen. In einem Gesprdach unter vier Augen sagte dein
Mitarbeiter zu dir: »Du musst dich ja auch nicht vom Kunden be-
schimpfen lassen, denn fiir das Abfangen solcher Schimpftiraden
hast du ja jetzt mich.« Fiir dich klingt das ein bisschen vorwurfs-
voll und du hast das Gefiihl, dein Mitarbeiter unterstelle dir, dass
du nicht mehr weildt, wie hart es im Vertrieb zugeht. Es kommt
dir so vor, als denke er, dass du keine Ahnung mehr davon hast,
wie unangenehm es ist, wenn Kunden ihre Wut an einem aus-
lassen.

Friher hattest du vielleicht gedacht: »Was fiir eine Frechheit von
ihm. So abgehoben bin ich ja nun auch nicht. Halt er mich jetzt fiir
iiberheblich, weil ich die Kundenbeschwerden nicht mehr in dem
MaRe mitbekomme und sie auch nicht mehr kldre? Wie kann er
nur so wenig Verstandnis fiir mich haben? Wo ich mich doch so ins
Zeug lege fiir mein Team. Da kann ich nicht auch noch die Kunden-
beschwerden abfangen. Oder doch?«

Du hattest dich nachts im Bett hin und her gewalzt und dich sehr
iber seine freche Aussage gedrgert.

Heute ist dir bewusst: Du hast ihn genau deshalb eingestellt, weil
du mittlerweile eine andere Rolle ausiibst. Und du weif3t, dass du
frither auch unangenehme Kundengesprache gefiihrt hast, damals
im After Sales. Doch abgehoben bist du in keinem Fall, denn die
Fithrungsaufgabe ist nun deine neue Rolle. Fiir Kundenbeschwer-
den hast du nun ihn eingestellt. Das ist auch okay, denn das ist jetzt
seine Rolle und Aufgabe, die Kunden zu besdnftigen. Du lésst dich
auch nicht mehr triggern, sondern antwortest ihm zwischenzeitlich:
»Ja, genau, dafiir habe ich ja nun dich. Das ist namlich deine Auf-
gabe hier im Unternehmen. «
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Nachdem du dich mit dir selbst auseinandergesetzt hast, weif3t du
nun, was dich triggert, verletzt und aufwihlt. Du kannst folglich
alles, was dich stutzig macht, entweder in deinem personlichen
»Miilleimer« entsorgen oder du suchst das Gesprdach mit der Per-
son, deren Aussagen oder Fragen dich beschéftigen. Das erleichtert
dein Leben ungemein: Hintergriinde und Zusammenhéange ziigig
erkldren konnen, wenn Konfliktsituationen auftauchen. Und das
funktioniert eben nur, wenn du dich selbst gut kennst.

Viele Menschen sind massiv ungliicklich in ihren Lebens- und Ar-
beitsstrukturen und kénnen nicht sagen, was es ist, was sie stort.
Weil sie die sogenannte »inner work« nicht gemacht haben. Doch
ohne die Arbeit an sich selbst gelingt in den seltensten Fillen die
Arbeit mit anderen. Und fithren gelingt nicht, wenn du dich selbst
nicht fihren kannst.

#Leader Tipp von Anja

Bevor du andere fiihren kannst, musst du dich selbst fiihren
lernen und dafiir ist es wichtig, sich seiner selbst bewusst zu
werden. Das bedeutet, sich intensiv mit sich selbst ausein-
anderzusetzen.

Finde daher Antworten auf die Fragen:

= Wie bist du?

m Warum bist du so geworden?

® Welche Menschen und deren Uberzeugungen sowie welche
Erfahrungen haben dich gepragt?

m Welche Glaubenssatze sind dadurch entstanden, die dich
heute noch unbewusst steuern?

® Wohin willst du, was sind deine Ziele und welche
Bediirfnisse /Motive stehen dahinter?

Du wirst sehen: Nichts ist befreiender und erhellender, als
sich selbst gut zu kennen.
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